Materiale didattico 2013-14 (26.02 - 17.03) by Gubellini, Samanta
Laboratorio d’impresa 2013-2014
Bologna, 26 febbraio - 17 marzo 2014
Chi è SCS: presentazione della società (1/2)
• SCS Azioninnova S.p.A. nasce nel 2001 dalla fusione di tre società
preesistenti, con l’obiettivo di diventare un centro di eccellenza
nella consulenza strategica ed organizzativa
• Attualmente vi operano circa 120 consulenti, provenienti dalle
migliori società di consulenza internazionali e dalle migliori
università e business school
Chi è SCS: presentazione della società (2/2)
Per meglio rispondere alle esigenze dei propri clienti SCS ha costituito
team specialistici per mercato:
Industria, Retail e Servizi
Pubblica Amministrazione
Finance (Banche ed Assicurazioni)
Utilities
SCS segue un modello di business articolato su 3 principali aree di
Competenza che agiscono in maniera integrata:









Consulenza strategica e organizzativa
People Management
Corporate Social Responsibility 3
Di cosa ci occupiamo...




























• Con quest’anno il Laboratorio d’Impresa giunge alla sua terza 
edizione
• L’anno scorso il corso ha visto la partecipazione di circa 40 
studenti, con i quali abbiamo affrontato un percorso volto a far 
conoscere meglio il mondo del lavoro
• In particolare l’obiettivo è stato quello di aumentare la 
conoscenza di come le aziende ricercano candidati, e di 
come viene gestito il processo di selezione
• Allo stesso modo abbiamo cercato di fornire un aiuto per 
strutturare la ricerca di un posto di lavoro una volta 
terminato il percorso accademico
Obiettivi della prima giornata
• Questo primo incontro ha l’obiettivo di introdurre e 
presentare i principali processi per la gestione delle 
risorse umane all’interno delle organizzazioni, 
assumendo la prospettiva dell’azienda
• Cercheremo di lavorare insieme sui processi, mettendo in 
evidenza gli obiettivi e le principali attività di ognuno, in 
particolare assumendo la prospettiva di chi entra in 
azienda come neo-assunto
• Nel corso della giornata si alterneranno momenti di 
presentazione tradizionale a vere e proprie attività di 
laboratorio
I PROCESSI PER LA GESTIONE 
DELLE RISORSE UMANE
Un sistema integrato di gestione HR...
DEFINIZIONE DELLA STRATEGIA HR













































































































DEFINIZIONE DELLA STRATEGIA HR















































































































• Si tratta delle attività 
attraverso le quali 
l’azienda definisce le 
strategie per la gestione 
(intesa nel senso più ampio 
del termine) delle persone 
al suo interno
• Quando si parla di strategia per la gestione delle risorse 
umane si intendono le politiche per l’inserimento delle 
persone in azienda, per il loro sviluppo, formazione e 
rewarding
...perché operativi?
DEFINIZIONE DELLA STRATEGIA HR















































































































• Per processi operativi nella 
gestione delle risorse umane 
si intende la declinazione 
delle politiche in attività 
operative, che coprono tutto 
il ciclo di vita 




Definizione della strategia di gestione HR
• Processo che si occupa della definizione delle 
principali linee strategiche per la gestione 
delle risorse umane, e che è finalizzato in 
particolare a:
– definire una strategia in linea con gli 
obiettivi strategici del business aziendale
– sviluppare specifici programmi e policy 
che supportino le strategie
– determinare il disegno organizzativo, 
definendo competenze e relazioni 
gerarchiche e funzionali per ogni 
posizione 
Pianificazione della gestione delle risorse 
umane
• Processo responsabile della pianificazione 
della gestione delle risorse umane
all’interno dell’organizzazione, in particolare:
– definire il budget annuale
– pianificare i costi di gestione delle risorse 
umane
– effettuare revisioni annuali del piano 
retributivo (es. eventuali modifiche 
previste da Contratti Nazionali del Lavoro, 
contratti aziendali, aumenti/bonus e 
benefit previsti)
– pianificare gli inserimenti di nuove 
risorse
Monitoraggio e adeguamento alla strategia
• L’obiettivo del processo è quello di verificare 
l’allineamento alla strategia delle attività di 
gestione delle risorse umane e delle azioni 
intraprese
• Il monitoraggio è poi funzionale ad 
individuare eventuali gap e azioni correttive
Recruiting e selezione
• Processo che si occupa del reperimento, 
delle selezione e dell'inserimento in 
azienda dei nuovi dipendenti.
• La quantità e la qualità delle risorse da 
ricercare deriva principalmente dal processo 
di pianificazione, in base alle caratteristiche 
delle posizioni da ricoprire. 
• Si tratta di un processo che incide in modo 
diretto sulla qualità delle persone che 
vengono immesse in azienda, e quindi alla 
fine la qualità stessa delle risorse umane di 
un'azienda. 
Incentivazione e compensation
• Processo che con l’obiettivo di allineare il 
comportamento delle risorse umane alle 
aspettative dell'organizzazione, si occupa 
dell’incentivazione dei comportamenti 
desiderati
• Per incentivo si intende uno stimolo, 
proveniente dall'ambiente lavorativo, che 
incide sul processo motivazionale 
• Il processo di incentivazione deve basarsi 
sulla valutazione oggettiva del personale
• Gli incentivi possono essere di diversa 
natura, formalizzati o non formalizzati, 
economici o meno, ecc.
Assessment e sviluppo competenze
• Processo che si occupa dell’allineamento tra 
le competenze necessarie per l’efficacia di 
ruolo e quelle possedute dalle persone
• In particolare riguarda:
– L’individuazione delle competenze 
tecniche, professionali e manageriali che 
sostengono una performance eccellente 
nei ruoli al servizio dei processi aziendali
– La valutazione del livello «attuale» di 
competenze espresso dalle persone che 
occupano i ruoli esistenti
– Lo sviluppo delle competenze volto a 
colmare i gap individuati
Formazione
• Processo che si occupa della gestione di 
tutte le attività volte a trasferire 
conoscenze e competenze al personale 
aziendale, in grado di supportare le persone 
nello svolgimento della propria mansione
• In particolare si distingue tra formazione:
– Tecnica – relativa al trasferimento di 
conoscenze e capacità «specifiche» connesse 
all’esercizio efficace di determinate attività 
professionali
– Trasversale – relativa al trasferimento di capacità 
trasversali, non specifiche, e quindi applicabili anche a 
contesti non lavorativi
Valutazione del personale
• Processo che deve garantire che per ciascun 
lavoratore venga espresso, periodicamente e 
in base a criteri omogenei, un giudizio sul 
rendimento e le caratteristiche 
professionali che si estrinsecano 
nell'esecuzione del lavoro
• La valutazione del personale ha molteplici finalità:
– migliorare le prestazioni orientandole verso il 
conseguimento degli obiettivi
– individuare eventuali necessità di incremento delle 
competenze attraverso la formazione del personale 
esistente o il reclutamento di nuovo personale
– fornire un input oggettivo al sistema incentivante 
dell'azienda
Obiettivi della seconda giornata
• Il focus della giornata di oggi è sul processo di selezione: 
verrà presentato il processo a partire dalla necessità di 
inserimento e identificazione del profilo del candidato, fino 
all’inserimento in azienda
• Nel corso della giornata si alterneranno momenti di 
presentazione tradizionale a vere e proprie attività di 
laboratorio, utili per sperimentare e comprendere le 
metodologie di selezione più diffuse e gli strumenti più 
utilizzati
Il processo sul quale porremo l’attenzione 
all’interno del percorso: la selezione
• Il principale obiettivo del Laboratorio d’Impresa è quello di 
facilitare il contatto dei partecipanti con il mondo del 
lavoro
• Questo vuol dire prima di tutto far conoscere il contesto 
«azienda» e i processi che la caratterizzano, in particolare il 
processo attraverso il quale le aziende inseriscono nuove 
persone al loro interno, la selezione appunto
• In particolare vedremo nel dettaglio quali sono gli step che 
caratterizzano il processo di selezione, assumendo 
alternativamente il punto di vista del candidato e quello 
dell’azienda
• Non racconteremo solamente quali sono le attività, ma 
cercheremo di sperimentarle in aula, lavorando su prove di 
gruppo ed esercitazioni che tipicamente vengono 
realizzate in fase di selezione
IL PROCESSO DI SELEZIONE... 
...IN TEMPO DI CRISI
Il mercato del lavoro oggi fatica a 
riprendersi…
Fonte: Confcommercio, Rapporto annuale sul mercato 
del lavoro: l’apprendistato, gennaio 2014
La crisi economica iniziata nel 
2008 ha provocato una forte 
contrazione del Pil italiano e, di 
riflesso, del numero di occupati
Numero di occupati in Italia (migliaia) Disoccupazione totale, estesa e giovanile (%)
Ciò ha comportato un aumento 
dei tassi di disoccupazione totale, 
estesa e, soprattutto, giovanile
… e continuerà a faticare domani
• I datori di lavoro italiani riferiscono prospettive di assunzione 
scoraggianti per il primo trimestre del 2014: il 5% di loro si aspetta di 
incrementare il proprio organico, il 17% prevede un calo nelle 
assunzioni, mentre secondo il 75% non vi sarà alcuna variazione
• Sulla base di questi dati, la Previsione Netta sull’Occupazione si 
attesta a -12%.
Fonte: Manpower, Previsioni sull’Occupazione, 1° trimestre 2014
• Il calo dell’occupazione interessa tutte le tipologie di contratto, ad 
eccezione di quello a termine: anche per effetto delle incertezze di 
scenario il recruiting a breve termine è fortemente aumentato 
negli ultimi decenni 
• Il lavoro temporaneo è fondamentalmente percepito dai datori di 
lavoro come uno strumento operativo di gestione delle risorse 
umane













Fonte: Page Personnel, Come il mondo vede il lavoro temporaneo e l’interim management, 2014
Si possono individuare però settori in 
crescita
Lavoro temporaneo: la prospettiva dei 
candidati
• Un alto numero (78,1%) di candidati crede che la necessità di 
lavoratori temporanei rimarrà la stessa oppure addirittura 
aumenterà in futuro. Le previsioni di un aumento si sono rivelate 
prevalenti tra i lavoratori italiani, con una percentuale del 44,6%, 
rispetto al 33,9% del totale dei candidati intervistati; 
• I principali motivi per scegliere un lavoro temporaneo secondo i 
lavoratori: 
Aiuta a restare 
















Fonte: Page Personnel, Come il mondo vede il lavoro temporaneo e l’interim management, 2014
Politiche di recruiting e selezione delle 
Grandi imprese in Italia (1/2)
• Il reclutamento è gestito, oltre che dalla funzione Risorse 
Umane, dal responsabile di linea (nel 22% delle aziende) e 
da enti o società esterne (nel 68% delle aziende)
• I fattori più rilevanti per le aziende nella fase di screening 
dei curricula sono:
– tempo di completamento degli studi
– la conoscenza delle lingue straniere
• Il 79% delle aziende prevede 3 incontri con i candidati e in 
media trascorrono 36 giorni dal primo contatto alla 
formalizzazione della proposta di assunzione.
Politiche di recruiting e selezione delle 
Grandi imprese in Italia (2/2)
• L’83% delle aziende prevede piani di inserimento per i 
neolaureati
• La prima tipologia di rapporto contrattuale utilizzata 
all’ingresso per i neolaureati è lo stage (per il 94%) delle 
aziende.
• La metà (50%) delle aziende trasforma il rapporto di 
lavoro in contratto a tempo indeterminato dopo 1 anno 
• Tra le tipologie di lavoro previste dalla Legge Biagi, le 
grandi imprese hanno dichiarato di utilizzare 
prevalentemente lo stage; in crescita l’utilizzo della forma 
contrattuale dell’apprendistato
In effetti le prospettive per il futuro non sono 
rosee
• I dati forniti dall’International Labour Organization (Ilo) nel suo 
rapporto sui trend globali dell'occupazione dicono che in 
questo periodo di crisi e di difficoltà per il mercato del lavoro, 
sono i giovani sono la categoria più colpita dalla crisi del 
mercato del lavoro, e la situazione appare grave soprattutto in 
Europa. 
• Nel mondo il tasso di disoccupazione giovanile, già cresciuto al 
12,6% nel 2012, è previsto al 12,9% entro il 2017. 
• In Italia nel giro di appena sei anni la disoccupazione giovanile è 
quasi raddoppiata, passando dal 18,9% del febbraio 2007 al 
40,4% di settembre 2013, con valori che appaiono in costante 
progressione. 
• La crisi ha ridotto in modo drammatico le prospettive lavorative dei 
giovani, con molti di loro che restano disoccupati per lungo tempo 
sin dal loro ingresso nel mercato del lavoro
• Il 54% dei disoccupati sotto i 25 anni è senza lavoro da oltre un 
anno
• Il distacco prolungato da un’attività produttiva deteriora le abilità 
lavorative, rendendo queste persone meno attraenti per un datore 
di lavoro. Ne consegue che le probabilità di reimpiego di coloro che 
sono a lungo senza un’occupazione risultino, in condizioni di ripresa 
economica, più basse rispetto agli altri lavoratori
• Ciò può essere particolarmente penalizzante per i giovani, il cui 
ritardato ingresso nel mondo del lavoro determina danni 
permanenti nelle loro future carriere retributive e contributive
In effetti le prospettive per il futuro non sono 
rosee
Qual è la strada per entrare nel mercato 
del lavoro?
1. Comunicazione efficace 
(orale e scritta)
2. Attenzione ai dettagli




LE COMPETENZE PIU’ RICERCATE
Fonte: IDC Sponsored by Microsoft,
Skills requirements for tomorrow’s best jobs, ottobre 2014
• Le possibilità per 
entrare nel mercato del 
lavoro si riducono, e il 
titolo di studio non è 
più sufficiente
• Le aziende ricercano 
una forte componente 
relativa alle 
competenze trasversali
Quali le competenze per le posizioni ad 
alto tasso di crescita/ad alta retribuzione
Fonte: IDC
CONFRONTO DELLE «TOP-SKILLS» PER POSIZIONE - USA
IL PROCESSO DI SELEZIONE... 
...LE FASI
Obiettivi della terza giornata
• Continuiamo a focalizzarci  sul processo di selezione nelle 
sue fasi: dalla necessità di inserimento e identificazione del 
profilo del candidato, fino all’inserimento in azienda
• Inizieremo a trattare quelli che sono gli elementi che le 
aziende considerano in fase di selezione: attitudini, 
competenze, motivazione
• Completeremo l’approfondimento relativo al processo di 
selezione, ragionando sui motori di ricerca più utilizzati per 
proporre e cercare lavoro
• Affronteremo una prova di selezione, l’in-basket, per capire 
con quale scopo le aziende la utilizzano in fase di selezione








DEFINIRE IL PROFILO DI RUOLO
ATTIVARE CANALI DI RICERCA E SELEZIONE












DEFINIRE IL PROFILO DI RUOLO
ATTIVARE CANALI DI RICERCA E SELEZIONE





Che cos’è il profilo di ruolo?
Il profilo di ruolo descrive il profilo della persona richiesta in 
termini di: 
• Percorso di studi
• Esperienze lavorative passate
• competenze tecniche (es. conoscenza di un programma 
informatico, conoscenza di contenuti tecnici specialistici)                    
• competenze trasversali (flessibilità, teamworking, ecc…)
• Attitudini 
• Disponibilità a trasferte/trasferimenti
• Relazioni (con chi si relaziona, in che modo e quando)
Ad esempio …
… ma cosa sono le attitudini?
Le attitudini sono i «precursori» di una capacità, che si 
manifesta come tale solo se trova condizioni esterne 
(contestuali, cioè d'ambiente) e interne 
(motivazionali) che ne permettano l'estrinsecarsi.
• l’abilità verbale costituisce l’attitudine specifica a comprendere concetti 
legati alle parole
• L’abilità numerica consiste nell’attitudine ad affrontare problemi di 
natura quantitativa e a svolgere operazioni aritmetiche
• L’abilità di ragionamento verbale e numerico viene intesa come la 
capacità di riuscire a cogliere i rapporti tra le parole, effettuando 
astrazioni, e percepire il legame logico tra sequenze di numeri
… e le competenze?
Ad esempio …
Ogni competenza può essere appresa, 
sviluppata e consolidata.
Sapere  conoscenze
Conoscere i principi della programmazione ad oggetti (incapsulazione,
ereditarietà, polimorfismo…)
Saper fare  capacità
Saper scrivere il codice sorgente di un programma, in un linguaggio
orientato agli oggetti.
Saper essere  comportamenti
Saper gestire un gruppo di lavoro, esercitando una leadership autorevole e
adottando un atteggiamento empatico.
La motivazione
Lo sviluppo e l’esercizio di un comportamento 
competente, sono la punta di un iceberg la cui parte 
sommersa è costituita proprio da motivazioni, 
atteggiamenti e valori personali.
La motivazione è l’insieme di processi che stimola, 
dirige e sostiene il comportamento di un individuo ad 
agire rispetto ad un obiettivo
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Dal recruiting al e-recruiting
• I social network hanno cambiato modo di fare business e 
hanno creato grosse opportunità di lavoro, definendo un 
nuovo segmento: Social Media Job Hunt
• Sempre di più le aziende si affidano a LinkedIn, Facebook, 
Twitter e altre piattaforme a sfondo sociale per trovare 
candidati
• Nello specifico, il 73,6% delle aziende dichiara di avvalersi 
delle piattaforme sociali per il recruitment e il 37,5% delle 
imprese ha avviato una vera e propria policy per tale campo.
• LinkedIn è lo strumento più usato (96%) nella ricerca di 
nuove figure professionali da inserire nel team aziendale, 
seguito da Facebook (37,7%), Twitter (18,2%), YouTube
(6,5%) e i blog (5,2%)
I canali del recruiting
Fonte: Osservatorio Infojobs 2013
• I siti di recruiting online sono il principale canale di recruiting
per il 54% delle aziende
I motori di ricerca lavoro
Forse la più famosa società di recruitment online, ma comunque 
l’incontro fra domanda e offerta avviene all’interno del portale stesso.
Società di recruiting on line internazionale con oltre 72 milioni di CV 
presenti nel database centrale. Il suo funzionamento è simile a 
Infojobs: domanda e l’offerta di lavoro avvengono sul portale stesso.
Jobrapido è un motore di ricerca lavoro, quindi il suo utilizzo è molto 
simile a quello di Google: quindi cliccando sugli annunci trovati l’utente 
viene reiderizzato direttamente alla fonte dell’annuncio di lavoro, al 
quale potrà candidarsi.
Stesso funzionamento di Jobrapido, con in più la possibilità di utilizzare 
numerosi strumenti di ricerca lavoro da integrare fra le pagine di un 
proprio sito internet e l’opzione per loggarsi tramite Facebook, 
LinkedIn e Twitter
E’ forse il più famoso sito di annunci generici e fra le sue categorie 
troviamo un’ottima bacheca di annunci di lavoro, divisi per regione.
Stesso funzionamento di Jobrapido, con una buona gamma di annunci 
anche a livello internazionale
Le opinioni sul social recruiting
Fonte: Osservatorio Infojobs 2013
In Italia solo l’8% delle aziende e il 6% dei candidati utilizza i social come 
strumento principale ma entrambi riconoscono l’importanza del canale in 
chiave HR
CANDIDATI: credi sia 
importante prestare attenzione 
ai fini di una selezione ai 
contenuti che pubblichi?
AZIENDE: in fase di selezione 
consulti i profili social?
SI 55% 69%
- Perché credo che i profili 
siano consultati da chi si 
occupa di una selezione: 
39%
- Perché ci tengo a mostrare 
le mie capacità alla mia rete 
di contatti: 16%
- È utile per farmi una prima 
idea del tipo di persona che 
incontrerò: 46%
- Riesco a raccogliere 
informazioni importanti per 
la selezione: 69%
NO 45% 31%
Il social recruiting (1/2)
• Visibilità. La partecipazione al network consente di farti trovare dai 
selezionatori e dai responsabili delle risorse umane delle principali 
aziende internazionali e delle principali società di selezione ed head 
hunter. La partecipazione a gruppi di discussione su tematiche relative 
al tuo settore di attività attirerà gli head hunter che cercano candidati 
specializzati.
• Branding. Sono fondamentali per il tuo personal branding e per 
rafforzare la percezione del tuo nome sul tuo mercato potenziale. Ad 
oggi vale il principio che se non sei su LinkedIn, in molti casi, 
semplicemente non esisti (come professionista).
Abbiamo visto come Linkedin sia il canale di 
social recruiting più utilizzato da aziende e 
candidati. 
I vantaggi che questi strumenti – non solo 
Linkedin – portano sono riconducibili a:
Il social recruiting (2/2)
• Network Personale. LinkedIn ti consente di ritrovare in veste professionale 
tanti contatti del passato. Diversamente da Facebook, infatti, chi si iscrive su 
LinkedIn manifesta la precisa intenzione di “Fare Affari”.
• Acquisizione di conoscenze. Linkedin ad esempio funziona in due modi: ci 
consente di trovare individui in base al loro curriculum oppure ci consente di 
ricercare informazioni nei gruppi di discussione. I gruppi di discussione sono 
per lo più gruppi tecnici e settoriali in cui si discute di tematiche legate al 
proprio business. 
• Creare contatti personali con nuovi clienti. E’ possibile utilizzare la propria 
rete per individuare persone e referenti all’interno di una determinata 
azienda. Grazie al sistema di condivisione dei contatti amplia in un modo 
enorme le nostre opportunità di intercettare persone di rilievo con le quali 
entrare in contatto per fini professionali.
Altri canali di ricerca
• Società di selezione specializzate
• Società di executive search
• Agenzie interinali e C.P.I.
• Annunci 
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• Candidato 15 
SHORTLIST
• Elenco ristretto, dei  4 o 5 
candidati con profilo 
maggiormente in linea con le 
aspettative dell’azienda
• Su questo elenco ristretto 
viene di solito realizzata la 
selezione vera e propria
L’imbuto della selezione
1° filtro: Esame dei curricula
2° filtro: Preselezione telefonica
3° filtro: Test o prove di gruppo
4° filtro: Colloqui individuali
Candidati finali
(rosa dei candidati)
Strumenti per la selezione
In basket
Prova individuale, in cui al partecipante è 
richiesto di organizzare in un tempo limitato una 
serie di informazioni per risolvere alcune 
problematiche decisionali simulate, con impatto 
sull’operatività lavorativa 
Test attitudinali
Prove relative alla misurazione di abilità e 
capacità di svolgere potenzialmente determinati 
compiti da parte del soggetto (es. GMA)
Test di conoscenza: 
Valutano le conoscenze che il soggetto ha in 
determinate materie necessarie per poter 
svolgere  specifiche tipologie di lavoro
Colloqui individuali
Intervista di valutazione, finalizzata 
all’esplorazione della motivazione del 
partecipante, che costituisce un momento di 
approfondimento, di integrazione degli elementi 
di osservazione raccolti durante le prove (es. 
Ancore di carriera)
Prove di gruppo a ruoli liberi
Esercitazioni in cui i partecipanti agiscono 
all’interno di un contesto privo di ruoli assegnati, 
condividendo l’obiettivo comune di risolvere 
problematiche trovando soluzioni condivise
Prove di gruppo a ruoli fissi
Esercitazioni in cui ai partecipanti è assegnato un 
ruolo specifico con relativi obiettivi, e che 
permettono di osservare la capacità di 
influenzare il gruppo per il raggiungimento di 
obiettivi sia comuni che individuali in un’ottica 
win-win
Interview simulation
Deriva dalla tecnica del role-playing, e consiste 
nella riproduzione di situazioni lavorative 
critiche ed emotivamente coinvolgenti.
Attività individuali Attività di gruppo
Obiettivi della quarta giornata
• Approfondiremo la conoscenza e la comprensione di alcuni 
strumenti per la selezione: l’in-basket e le ancore 
motivazionali
• Valuteremo con che obiettivi le aziende prevedono queste 
prove e quali dimensioni si propongono di osservare
• Sperimenteremo alcune prove di gruppo per approfondire 
quali dinamiche sono osservabili e quali competenze 
risultano oggetto di valutazione
Quali competenze si valutano con l’in-
basket?
Si valuta l'incisività e la qualità generale delle osservazioni e, in particolare, delle 
azioni / decisioni proposte. 
1. Tende a deresponsabilizzarsi, a cercare la colpa delle grane negli altri o a 
demandare la decisione a chi sta "più in alto". In alternativa, molto confuso e 
vago nelle decisioni prese.
2. Attendista, cauto, preferisce l'analisi e l'approfondimento anche quando è 
urgente decidere.
3. Decide sulle situazioni meno complesse (non spendere 250.000 Euro per la 
centralina, visto che oltretutto i soldi non ci sono). Lascia in sospeso alcuni 
punti, anche se si intravede il senso della sua posizione.
4. Dà molte indicazioni pragmatiche, è in particolare articolato nella definizione 
del budget di spesa.
5. Osa, rischia, ma con una solida argomentazione (ad es. dimezza il numero dei 
capi e aumenta del numero corrispettivo gli operatori. I capi effettivi 
assumono un ruolo di maggior stimolo e controllo degli operatori, i capi 
"retrocessi" mantengono il loro ruolo di "esperti" ma rispondono direttamente 
alle chiamate e supportano gli altri solo se sono liberi).
ORIENTAMENTO 
AL RISULTATO
Quali competenze si valutano con l’ ’in-
basket?
Si valuta se il partecipante tende a valutare anche gli impatti di medio periodo nel 
valutare le problematiche che affronta.
1. Non si sente toccato dalle minacce del cliente. Risponde vagamente alle 
sollecitazioni del Direttore Generale.
2. Efficace solo in alcuni documenti proposti
3. Efficace in tutte le situazioni di impatto sul medio periodo.
4. Come 3, in più anche in altri documenti appare evidente la capacità di tenere 
conto del contesto più ampio e di essere coerente con le linee guida e le 
strategia aziendali.
5. Come 4. In più trasferisce lo stimolo del Direttore Generale al proprio settore 
(ad esempio indice una riunione per chiedere ai capi-turno o agli operatori 
cosa fare per migliorare il cima interno), oppure è evidente un ragionamento 




Quali competenze si valutano con l’in-
basket
La filosofia della valutazione di questa competenza è che ai problemi relativi il 
personale bisogna dare una risposta, e che tale risposta non può essere in 
contrasto con gli obiettivi aziendali né deve lasciare spazio ad ambiguità o "prese 
in giro". 
1. Arrendevole, non esercita alcuna autorità.
2. Eccessivamente duro, non valuta le potenzialità e/o i legittimi bisogni / 
preoccupazioni
3. Autorevole, dà risposte che quasi mai lasciano spazio a dubbi interpretativi da 
parte degli interlocutori, a volte un po' rigido nel cercare il riferimento ad una 
norma scritta, anziché dare un'impronta al proprio stile gestionale.
4. Molto sicuro ed articolato nelle risposte, cerca un dialogo franco e diretto, 
responsabilizza gli interlocutori.
5. Come 4, in più si sforza di trovare delle soluzioni originali e personalizzate 
(anche nello stile di linguaggio utilizzato) ai diversi ruoli e caratteristiche degli 
interlocutori.
LEADERSHIP
LE ANCORE DI CARRIERA
Il concetto di Ancore di carriera è stato 
introdotto e studiato da Schein, del 
Massachusetts Institute of Technology (MIT) 
definendole come:
“aspetti centrali per l’individuo ai quali non 
rinuncerà nei casi di scelte di carriera difficili o 
di transizioni di ruolo. Esse si formano nelle 
prime fasi della carriera, sono il risultato 
dell’esperienza passata e regolano la definizione 
del progetto di vita futuro. Sono l’elemento 
cardine attorno al quale costruire la propria 
strada professionale.”
LE ANCORE DI CARRIERA
Ancore di carriera: le leve motivazionali che 
guidano le scelte…la prospettiva aziendale
Sono utilizzate per...
• Individuare le ancore di carriera prevalenti della
popolazione aziendale
• Evidenziare i gap tra quanto offerto dall’azienda (in
termini di opportunità di sviluppo) e quanto richiesto
dall’individuo
• Identificare le leve organizzative e di sviluppo da utilizzare
per soddisfare i bisogni dell‘individuo e ottenere il
massimo rapporto costo delle soluzioni/beneficio per i
lavoratori
In fase di selezione interna ed esterna sono utili per  
predire l’efficacia e l’engagement delle persone. Vanno 
comunque discusse e valutate con la persona.
• Ogni persona, fin da giovane, è guidato da certi valori, 
nutre delle aspirazioni, sviluppa dei talenti.
• Solo attraverso il confronto reale con la propria 
realtà, scopriamo le cose che sappiamo realmente 
fare ed impariamo ad evitare quelle dove non 
riusciamo, attraverso il feed-back che riceviamo. 
LE ANCORE: COME SI FORMANO
Nessuno può affermare di avere un certo talento se prima non lo ha 
sperimentato.
Valori, motivazioni e talenti si consolidano attraverso le esperienze.
Più significative, varie e precoci sono le esperienze della 
vita con cui ci misuriamo, prima si realizza la scoperta 
della propria identità e prima indirizziamo le nostre 
energie verso ciò che ci piace, ciò che riteniamo giusto
avendo chiaro ciò che sappiamo fare
LE ANCORE: UNA SCOPERTA DI SÉ
“Sono l’elemento cardine attorno al quale costruire la propria 
strada professionale.”
Edgar Schein deriva il concetto di “Ancora 





LE ANCORE: COSA RAPPRESENTANO
Motivazione, prestazione, soddisfazione, benessere, 
MA ci sono vincoli dati dalle contingenze
Le aziende possono limitare questi vincoli e 
facilitare la congruenza
La conoscenza di sé (ancora di carriera) 
favorisce scelte consapevoli e congruenti
TECNICA/FUNZIONALE
Amano la loro attività specifica e sono costantemente 
orientati a migliorare la propria professionalità. Il 
contenuto del lavoro deve essere per loro stimolante. 
Desiderano obiettivi chiari da poter raggiungere con le 
proprie forze (conoscenze e capacità). Sono sempre 
disponibili a partecipare a seminari e corsi di 
specializzazione per tenersi al passo con le innovazioni 
del loro settore. 
MANAGERIALE 
Sono coloro che sono predisposti a “reggere” posizioni 
direttive che consentiranno loro, tramite i loro sforzi e le 
loro decisioni, di sentirsi artefici del successo, per questo 
aspirano ad obiettivi di alto livello.  Non sembrano 
particolarmente interessati a specializzarsi in un ambito 
specifico ma preferiscono avere conoscenze generali in 
tutti gli ambiti.
CREATIVITÀ  
Risultano coloro che hanno bisogno di creare prodotti, 
servizi, innovazioni (es. nuovi modelli, idee di business, 
etc). Non è ricerca di autonomia, ma soddisfazione nel 
creare e sviluppare continuamente idee fino a vederne i 
risultati concreti.
AUTONOMIA 
A queste persone risulta difficile convivere con regole, 
procedure e standard altrui. Preferiscono attività 
indipendenti o molto flessibili. Gli ambiti lavorativi che 
meglio rappresentano queste caratteristiche sono la 
vendita, la consulenza, la ricerca e la docenza. 
SICUREZZA
In questo caso organizzare la carriera in modo da poter 
percepire con chiarezza la stabilità del proprio posto di 
lavoro e vedere con altrettanta chiarezza il futuro 
rappresenta la motivazione principale. Solitamente 
preferiscono settori e ruoli a basso rischio e 
cambiamento.
SICUREZZA GEOGRAFICA
La stabilità di un determinato luogo geografico risulta per 
loro essenziale, rinuncerebbero a promozioni pur di 
lavorare vicino ad una determinata posizione geografica. 
STILE DI VITA
Per questo tipo di persone non si tratta semplicemente di 
trovare un equilibrio tra il tempo dedicato al lavoro e 
quello alla propria vita privata,  come in molti fanno, ma 
di ricercare un modo per integrare le esigenze personali, 
famigliari e relative alla carriera. Questa integrazione è in 
evoluzione continua, per cui la flessibilità diviene 
essenziale.
SERVIZIO/VALORIALE
La motivazione principale che spinge questo tipo di 
persone ad un certo lavoro è che vi vedono rappresentati 
i valori nei quali credono. Desiderano ruoli dove possono 
influenzare la direzione delle scelte aziendali verso scelte 
etiche e trovano particolare motivazione nel vedere le 
ricadute positive del loro lavoro svolto.
PURA SFIDA
Per loro ciò che risulta motivante è la possibilità di 
esercitare un’attività che consenta di mettersi 
costantemente alla prova. Sono coloro che nella loro 
attività amano soprattutto il fatto di poter superare degli 
ostacoli ritenuti insormontabili, o di avere la meglio su 
problemi insolubili, o di vincere la concorrenza.
OCCUPABILITA’
Sono motivati da un ambiente di lavoro che offra 
programmi di formazione professionale e opportunità di 
sviluppo di abilità tecniche, che siano spendibili sul 
mercato del lavoro. Tale desiderio è  sostenuto dalla 
possibilità di incontrare i propri bisogni personali e 
relativi alla famiglia e dall’interesse personale di essere 
competente e profondo conoscitore del proprio ambito 
tecnico.
Le prove di gruppo
• Abbiamo visto come le prove di gruppo possono essere 
competitive o cooperative, a ruoli liberi o assegnati.
• Possono inoltre essere costruite con finalità diverse: 
− analizzare e risolvere uno o più problemi; 
− valutare alternative; 
− prendere delle decisioni; 
− organizzare delle attività; 
− impostare un progetto; 
− impostare e svolgere un negoziato; 
− presentare dati e proposte.
Finalità delle prove di gruppo
• Utilizzare queste prove all’interno degli assessment di 
selezione consente di esprimere una valutazione relativa alle 
seguenti aree:
− area dei rapporti con la variabilità: come si impara e la 
motivazione e come ci si adatta al cambiamento; 
− area intellettuale: soluzione dei problemi complessi; 
soluzione dei problemi operativi; flessibilità di pensiero; 
innovatività; 
− area manageriale: rapidità e frequenza di decisione; 
decisionalità ad elevato rischio; capacità realizzativa; 
capacità organizzativa; 
− area relazionale: gestione e sviluppo dei collaboratori; 
gestione di situazioni di influenza; capacità di integrazione 
e gestione del rapporto interfunzionale.
− Altre….
Obiettivi della quinta giornata
• Approfondiremo la riflessione rispetto al processo di 
selezione dal punto di vista del candidato, e in particolare ci 
focalizzeremo su:
– come presentarsi al mercato del lavoro (lettera di 
presentazione e curriculum vitae ma non solo)
– come prepararsi ad un colloquio e come sostenerlo in 
modo efficace
– quali sono gli aspetti che tipicamente vengono presi in 
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Sintesi della storia professionale e della formazione di una 
persona, solitamente utilizzata in occasione della ricerca di 
un posto di lavoro
• Il curriculum vitae rappresenta lo strumento più flessibile ed 
efficace per candidarsi a posizioni aperte. 
• Contiene le informazioni che sintetizzano gli aspetti chiave 
relativi a esperienza professionale e formazione, e 
rappresenta a tutti gli effetti un documento di marketing 
dove il prodotto…siete voi!
Cosa inserire nel proprio CV?
• Quali informazioni dovrebbe contenere un curriculum?
− Informazioni personali (nome e cognome, indirizzo, data 
di nascita, numero di telefono e indirizzo mail)
− Formazione (Titoli di studio e eventuali 
specializzazioni/certificazioni)
− Esperienze lavorative significative 
− Interessi (hobby, esperienze all’estero, ecc.)
− Competenze (linguistiche, tecniche e relazionali)
− Eventuali referenze










L’ordine e l’enfasi con cui vengono presentati i 
contenuti del CV dipendono dal contesto; di 
conseguenza non è possibile avere un solo CV, ma è 
opportuno crearne ad hoc a seconda dell’occasione
Il CV deve essere costruito e redatto in modo logico, 
coerente nell’esposizione dei contenuti e quindi facile 
da leggere
E’ importante che le informazioni salienti siano 
presenti e siano esposte in modo esaustivo, ma in 
generale un CV non dovrebbe essere più lungo di 4-5 
pagine
E’ importante prestare attenzione ai dettagli, in 
particolare a lessico e grammatica









Analizziamo insieme un CV e alcune lettere 
di presentazione






• Nelle scorse lezioni abbiamo visto diverse prove di 
selezione di gruppo
• Oggi concentreremo l’attenzione sul colloquio individuale
Colloquio individuale
Intervista conoscitiva e di valutazione, finalizzata a
• Approfondire la conoscenza del candidato, 
ripercorrendo il CV, in particolare per gli studi e le 
esperienze fatte;
• esplorare la motivazione del partecipante
• integrare gli elementi di osservazione raccolti durante le 
prove con ulteriori valutazioni su prove individuali (casi, 
brevi esercitazioni , ecc.)
Il colloquio individuale
• E’ un momento di reciproca conoscenza e di scambio di 
informazioni tra il selezionatore e il candidato. 
• Se da un lato il selezionatore valuta se il candidato 
possiede le caratteristiche adatte a ricoprire il ruolo 
professionale proposto, dall’altro lato il candidato verifica 
se il lavoro in questione risponde alle sue aspettative.
• Durante il colloquio I temi da affrontare riguardano: 
informazioni personali del selezionato, esperienze 
formative e professionali, interessi, aspirazioni, 
aspettative, caratteristiche personali, obiettivi, 





Il colloquio: le domande tipiche...
Le 10 domande che potrebbero farti ad un colloquio di 
lavoro:
1. Parlami di te
2. Dimmi i tuoi punti di forza
3. Dimmi i tuoi punti di debolezza
4. Perché vuoi cambiare lavoro?
5. Perché vuoi lavorare qui da noi?
6. Dove ti vedi tra 5, 10 anni?
7. Non sei troppo qualificato per questa posizione ?
8. Descrivi la tua azienda ideale.
9. Come gestire i silenzi
10. Perché dovremmo scegliere Lei?
Cosa valuta un selezionatore?
• Standing
• Capacità comunicativa (atteggiamento verbale e non 
verbale)
• Coerenza nella narrazione e nelle risposte
• Motivazione
• Aspirazioni e aspettative
• Disponibilità
• Capacità di analisi e problem solving (se si 
utilizzano casi ed esercitazioni individuali) e 
eventuali conoscenze specifiche
Obiettivi della sesta giornata
• Illustrare gli elementi del progetto di ricerca del lavoro, 
ricollegandoli alle fasi del processo di selezione 
• Fornire strumenti a supporto dell’elaborazione del 
progetto di ricerca del lavoro, in particolare per quel che 
riguarda:
– L’identificazione dei propri obiettivi
– La stesura della lettera motivazionale
– Suggerimenti per la gestione del proprio progetto
– L’attivazione di azioni di monitoraggio
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• Attivarsi nella ricerca di un posto di 
lavoro significa avviare un percorso di 
scoperta e ricerca che può avere 
differenti obiettivi e finalità, a seconda 
dei desideri e delle aspettative 
individuali
• Nella maggior parte dei casi si cerca il 
lavoro più in linea con le proprie 
attitudini e aspettative e coerente con 
il percorso di studi
• In alcuni casi però la ricerca è 
finalizzata a trovare un’occupazione 
temporanea o comunque 
consapevolmente non definitiva
Chiarire l’obiettivo (2/2)
• Qualsiasi sia l’obiettivo che spinge ad attivarsi nella ricerca di 
un posto di lavoro, è importante che sia chiaramente 
definito:
− Per quale motivo ricerco lavoro?
− Che tipo di lavoro vorrei fare?
− Quali aspetti sono importanti per me nella ricerca e 
scelta di un posto di lavoro?
− ...
• Per rispondere a queste, e molte altre, domande, è 
necessario essere consapevoli di quali sono le proprie 
attitudini, motivazioni e esigenze, ecc.
È utile specificare bene qual è il proprio obiettivo, in 
modo non ambiguo, chiaro, specifico
SPECIFICO 
MISURABILE 
Misurabile nel tempo e nei risultati; deve essere 
possibile verificare lo stato d’avanzamento e l’effettivo 
raggiungimento dell’obiettivo
ATTUABILE
Realisticamente raggiungibile in relazione alle risorse 
disponibili, al tempo e al contesto 
RILEVANTE 
Rilevante, importante
TEMPIFICATO Legato a scadenze definite
I CRITERI PER DEFINIRE GLI OBIETTIVI
• L’obiettivo deve essere espresso in forma positiva
• L’obiettivo deve essere specifico
• L’obiettivo deve richiedere proattività e assunzione di responsabilità
• Nella definizione dell’obiettivo occorre valutare tutte le possibili 
conseguenze
LE 4 REGOLE D’ORO DEGLI OBIETTIVI
PERCHE’ DEFINIRE I PROPRI OBIETTIVI (1/2)
Definire i propri obiettivi e metterli per i iscritto:
• consente di sviluppare una visione di lungo termine associata a 
motivazione a breve termine
• Aiuta a organizzare - e ottimizzare - il tempo e le risorse
• Aiuta a rafforzare la fiducia in sé stessi al raggiungimento degli 
obiettivi, riconoscendo i progressi fatti
PERCHE’ DEFINIRE I PROPRI OBIETTIVI (2/2)
Assicurati di avere presenti i tuoi obiettivi, e non quelli che gli altri 
vogliono che tu raggiunga!
Una volta definiti gli obiettivi a lungo termine per le varie aree della 
tua vita, valuta se puoi:
• Rivederli e alleggerirli – perché non realmente significativi rispetto 
ad altri obiettivi 






Le caratteristiche di una lettera motivazionale efficace:
• È scritta in prima persona
• Chiarisce cosa ti interessa nella posizione aperta
• Esprime le motivazioni per cui l’azienda dovrebbe 
scegliere proprio te: sottolinea i tuoi punti di forza e le 
tue esperienze attinenti alla posizione per cui ti candidi
• Fornisce ulteriori informazioni rispetto al cv (es. 
disponibilità al trasferimento in un’altra città in tempi 
brevi, obiettivi professionali, interesse a sostenere un 
colloquio, ecc.)
• È sintetica







a) Definire il contesto 
in cui si inserisce 
la ricerca del 
lavoro e le sue 
caratteristiche
b) Individuare le 
variabili di 
contesto da tenere 
in considerazione
a) Chiarire l’obiettivo 
in relazione al 
contesto
b) Identificare le 
aziende, scegliere i 
canali e definire le 
attività da svolgere
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...primo step, abbiamo detto, è definire 
chiaramente qual è l’obiettivo della 
ricerca, in altre parole «cosa cercare»
Una volta chiarito cosa si sta cercando, è 
necessario conoscere il più possibile il 
contesto:
• Quali informazioni raccogliere?
• Verso quali mercati orientarmi?
• Quali ruoli nel mercato sono più 
coerenti con le proprie motivazioni?





COSA OFFRE IL 
MERCATO DEL LAVORO?
Progettare la ricerca di lavoro
• Incrociando le proprie aspettative, attitudini e motivazioni 
con le possibilità offerte dal mercato è possibile indirizzare la 
ricerca, prioritizzando le opportunità e supportando le 
scelte con valutazioni oggettive e strutturate
COSA CERCO SUL 
MERCATO DEL LAVORO?
2
Un canale o diversi canali?
• Esistono diversi canali attraverso i quali gestire la propria 
ricerca di lavoro, ognuno dei quali ha diverse caratteristiche 
ed è preferibile a seconda delle finalità e del contesto
− Motori di ricerca
− Social recruiting
− Siti delle aziende («Lavora con noi»)
− Contatto mail diretto
− Consegna del curriculum di persona
2
Un canale o diversi canali?
CANALE IN QUALI OCCASIONI E’ 
CONSIGLIABILE








Attivarsi nella ricerca di un posto di lavoro
LA RICERCA DI UN POSTO DI LAVORO È...UN LAVORO!
• Per aumentare le possibilità di 
successo nella ricerca di un 
posto di lavoro è importante 
approcciare la ricerca in modo 
strutturato, serio e 
metodico...mettere in piedi, in 







Definire tutte le attività che dovreste avviare 
per la vostra ricerca di un posto di lavoro
Identificare i legami e la sequenza
Verificare tutte le risorse necessarie
Stimare la durata delle attività
Finalizzare il piano dei tempi
2
PIANIFICARE I TEMPI DEL PROGETTO
• E’ un semplice grafico a barre ma rimane lo strumento più utilizzato per 
la pianificazione operativa e per il controllo del progetto.
• Serve a visualizzare i tempi di realizzazione del progetto, monitorare e 
valutare lo stato di avanzamento dei lavori rispetto ai tempi.
• Le scadenze delle fasi critiche vengono definite milestones e sono 
inserite all’interno del Gantt.
• E’ molto utile per chiarire all’interno del team quali sono le attività 
prioritarie e aumentare la capacità di controllo e il grado di 
responsabilizzazione. 
2
IL DIAGRAMMA DI GANTT
• Per pianificare la tempistica delle attività di progetto
• Per verificare la fattibilità temporale del progetto
• Per avere un quadro generale ed integrato delle date di inizio e fine delle
attività di progetto
• Per ufficializzare le date desiderate/imposte di inizio, fine ed eventuali
milestone intermedie
• Per ufficializzare le date di inizio e fine attese di ciascuna attività
elementare
• Per controllare durante l’avanzamento del progetto gli scostamenti
temporali (ritardi/anticipi) rispetto alle date pianificate
VANTAGGI NELL’UTILIZZO DEL GANTT
2
UN ESEMPIO DI GANTT
2










COMPILAZIONE CV E INVIO
INVIO CV E COLLOQUI
VALUTAZIONE DELLA PROPOSTA
ACCETTAZIONE E INSERIMENTO
Organizzare l’invio dei propri CV
• Abbiamo visto come strutturare e 
organizzare la propria ricerca di 
lavoro aumenti le possibilità di 
entrare effettivamente in contatto 
con il mercato del lavoro
• Lo stesso vale anche per la fase di 
invio del/i proprio/i 
curriculum/ae
E’ importante avere sempre il «polso della situazione», 
per evitare di non ricordarsi di aver contattato o meno 
un’azienda, inviare il proprio cv due volte a breve distanza 





– Pianificate gli invii, e iniziate a diffondere il vostro CV 
in funzione delle vostre priorità
– Non fate invii massivi (inviate 10 cv alla volta)
– Tracciate gli invii e aspettate qualche giorno prima di 
farne altri
– Registrate lo «stato» di ogni invio e segnate eventuali 
contatti che riuscite ad ottenere (es. nomi referenti 
dell’azienda)
– Non smettete analizzare il contesto...la lista delle 











































• Analizzare i risultati della vostra ricerca rispetto agli 
obiettivi
• Evidenziare gli eventuali scostamenti  rispetto alle vostre 
aspettative
• Individuare le eventuali azioni correttive 
OBIETTIVI DEL MONITORAGGIO
3
• «Non ho tempo per …»
 è un alibi
• «Fermarsi a riflettere e pianificare fa perder tempo…»
 se non dedichiamo un adeguato tempo alla pianificazione 
lavoreremo in balia degli eventi e delle circostanze
• «Pianificare è impossibile, ci sono troppi eventi 
imprevisti…»
 gli imprevisti sono una delle poche certezze su cui 
possiamo fare affidamento: mettiamoli in conto
• «Più ore lavoro, meglio è …»
Meglio focalizzarci sui risultati
I PARADOSSI NELLA GESTIONE DEL TEMPO
3
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• Gli ultimi step del processo di selezione riguardano:
• La fase di offerta, in cui l’azienda propone al candidato le sue 
condizioni di inserimento (sia economiche che relative in 
generale allo svolgimento della mansione)
• La fase di accettazione, che si configura come una 
accettazione reciproca, in una sorta di «patto professionale» 
tra candidato e azienda
